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СТРАТЕГІЯ УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМИ РЕСУРСАМИ: 
ПРАКТИЧНИЙ АСПЕКТ 
 
Розглянуто особливості розробки стратегічного плану у сфері управління людськими ресурсами. 
Запропоновано 6-етапну схему розробки стратегічного плану управління людськими ресурсами. Розглянуто 
труднощі об’єктивного і суб’єктивного характеру, пов’язані із впровадженням стратегічного управління 
людськими ресурсами у практику сучасних організацій, а також шляхи їх подолання. 
 
The article is devoted to practical issues of HR strategic planning. The 6-stage model of HR strategic planning was 
developed. Objective and subjective problems associated with implementation of HR strategic planning into practice of 
national organizations as well as some ways of their decisions were considered. 
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Вступ. Інтегрованість управління людськими ресурсами (ЛР) у стратегію організації не є буденною 
практикою навіть для західних компаній. За даними Бернардіна і Рассела [8], більше двох третіх західних 
компаній не узгоджують свої стратегічні плани і плани з управління ЛР. Найбільш типова практика – коли 
підрозділ ЛР отримує плани по персоналу від керівництва: збільшення кількості працюючих, якщо бізнес 
розвивається успішно чи скорочення персоналу, якщо бізнес скорочується. Індикатором того, що планування ЛР 
не є ідеальним, служать масові скорочення персоналу, до яких час від часу вимушені вдаватися провідні 
компанії Заходу.  
Практика стратегічного управління людськими ресурсами (СУЛР) у діяльності вітчизняних організацій є ще 
менш обмеженою.  
Хоча питанням СУЛР присв’ячена численні наукові роботи, відомі роботи у переважній більшості носять 
теоретичний характер і не можуть безпосередньо використовуватися для розробки стратегії управління ЛР.  
На даний час не існує загальновизнаних алгоритмів створення стратегії управління ЛР. Її розглядають не як 
регламентовану процедуру з чітко визначеною послідовністю кроків, а скоріше як роботу з «перевагами, 
виборами і узгодженістю» [4; 10]. Разом з тим визнається, що вибір з декількох альтернатив можна зробити 
більш обґрунтованим, якщо під час розробки стратегії формулюються відповіді на ряд ключових питань 
управління ЛР [3].  
Найбільш наближеними до практики СУЛР є роботи авторів [1; 3; 4; 6], причому тільки в одній із них [1] 
наводиться схема розробки стратегії управління ЛР, яка є фактично дзеркальним відображенням схеми загально- 
корпоративної стратегії. Схема розробки стратегії ЛР, що наводиться нижче, виникла в результаті аналізу, 
конкретизації і подальшого розвитку пропозицій вказаних авторів. 
Постановка завдання. У цій роботі поставлена мета на основі існуючих теоретичних підходів розробити 
практично-орієнтовану схему СУЛР, що характеризується такими рисами: 1) враховує підпорядкованість та 
інтегрованість стратегії управління ЛР у загальнокорпоративну стратегію, 2) відображає відносну самостійність 
функції управління ЛР, що знаходиться у веденні окремого підрозділу (підрозділу з управління ЛР). 
Методологія. Дослідження ґрунтується на порівнянні, аналізі та узагальненні наукових робіт українських і 
зарубіжних вчених, а також практичного досвіду підрозділів управління ЛР вітчизняних організацій.  
Результати дослідження. Згідно з сучасними уявленнями створення стратегії управління ЛР – це інтеграція 
управління ЛР у стратегічні плани організації та адаптація існуючої в організації системи управління ЛР таким 
чином, щоб сприяти успішному впровадженню стратегії організації [9]. Тобто СУЛР розглядається як 
підпорядковане загальній стратегії організації та узгоджується з нею. Разом з тим, стратегія управління ЛР 
розробляється і впроваджується підрозділом ЛР на рівні планів, програм і процедур, що знаходяться у сфері 
відповідальності саме цього підрозділу (хоча ці заходи стосуються всіх працівників організації або окремих 
груп). 
Враховуючи вищевказане, пропонуються такі етапи розробки стратегії ЛР (див. рис.). 
1. Формулюються стратегічні цілі управління ЛР. 
Щоб уникнути ідеалізації і «приземлити» стратегію управління ЛР, рекомендується відправним пунктом її 
розробки обрати сформульовані на загально корпоративному рівні цілі і стратегію організації [2; 4]. 
Цілі і стратегія організації розробляються вищим керівництвом (до складу якого може входити чи не 
входити керівник підрозділу з управління ЛР) або тільки першою особою організації. Вони дають керівнику 
підрозділу ЛР загальне бачення того, де організація хоче бути в майбутньому, в якому напрямі вона рухається і 
що є її головними рушійними силами – технології, люди, продукти, нові ринки чи щось інше. 
Відповідно до обраних цілей і стратегії організації, керівник підрозділу ЛР формулює цілі у галузі ЛР. 
«°´³´²½³®¯ ¨·³®° ³¸¹¹ °µ¡ 240 
·ÛËÒÆ ÖÔÍÖÔÇÐÎ ×ØÖÆØËÉ¥ ÙÕÖÆÈÑÓÓá ±¶ 
2. Формулюються цінності і місія у сфері ЛР. 
Цілі служать відправним пунктом для формулювання цінностей і місії організації відносно людського фактора. Добре, коли 
організація проголошує, що її цінність – справедливо і достойно винагороджувати свій персонал 
або інвестувати в його розвиток чи підтримувати високий рівень професіоналізму – і готова дотримуватися цих цінностей у своїй 
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повсякденній діяльності. Складніше сформулювати цінності, якщо стратегія організації у сфері  
ЛР вимагає скорочень персоналу або інших непопулярних заходів, необхідних для виживання організації у довготерміновій 
перспективі. (В основному через цю причину цінності і місія у сфері ЛР визначаються після формулювання цілей). 
3. На основі різносторонньої оцінки організації встановлюються проблемні питання у сфері ЛР. 
Вивчення ринкового середовища можливими засобами дає змогу зменшити його невизначеність, зробити більш 
передбачуваним. 
SWOT-аналіз стосовно ЛР організації має виявити наявні проблеми у цій сфері і відзначається розглядом таких питань: 
а) аналізуються знання співробітників у всіх ключових напрямках роботи організації: фінанси, маркетинг, інформаційні 
технології, продаж, дистрибуція, відносини з партнерами і поставниками тощо; 
б) досліджується зовнішнє оточення і визначаються сприятливі можливості і загрози по відношенню до власного персоналу. 
Наприклад, яких зусиль може вимагати залучення нових висококваліфікованих працівників і втримання в організації власних 
професіоналів; 
в) оцінюється потенціал підрозділу ЛР, оскільки саме його працівники реалізують стратегію ЛР на рівні відповідних 
процедур. 
Специфічним інструментом для СУЛР є COPS-аналіз. Він дає змогу порівняти наявний і бажаний стан речей стосовно 
організаційної культури (Culture), організації (Organization), людей (People) і систем управління персоналом (Systems).  
Розглянувши результати SWOT і COPS-аналізу ЛР з точки зору загальної стратегії організації, необхідно встановити 
проблемні питання у сфері ЛР. Це проблеми, пов’язані з персоналом, котрі можуть поставити під загрозу виконання стратегії, 
наприклад, висока плинність кадрів, недостатня кваліфікація підрозділу ЛР, нечітко визначені межі відповідальності між 
окремими підрозділами, незадоволеність працівників існуючою системою винагороди, висока конфліктність певних структур та 
інші. 
4. Формулюється стратегія ЛР. 
Стратегія представляється у вигляді певного набору альтернатив. Наприклад, якщо ціллю організації є впровадження нової 
технології, то стратегічною ціллю у галузі ЛР має стати забезпечення організації працівниками, котрі будуть цю технологію 
використовувати. Для досягнення цього можуть бути обрані різні стратегії – найм нових працівників, що вже мають необхідні 
компетенції для роботи з новою технологією, професійне донавчання власних працівників або комбінація цих двох стратегій. 
Керівник підрозділу ЛР має заручитися підтримкою вищого керівництва, обсудити і погодити можливі варіанти розвитку 
організації. Розроблені альтернативні стратегії передбачають різні пріоритети в діяльності підрозділу ЛР, різний бюджет, тому 
остаточний вибір стратегії залежить від рішення вищої ланки менеджменту.  
На цьому етапі важливо оцінити потенційні перешкоди на шляху реалізації стратегії ЛР (недостатні ресурси, відсутність 
певних процедур або психологічний супротив змінам – скептицизм частини керівників і персоналу, байдужість і відкрита критика) 
і визначити заходи щодо їх нейтралізації. Це завдання теж може потребувати участі вищого керівництва. 
5. Стратегії конкретизуються за певними напрямами. 
Для кожного з важливих проблемних питань у сфері ЛР, визначених на третьому етапі, встановлюються варіанти їх 
вирішення – програми дій. Вони стосуються основних напрямів роботи підрозділу ЛР: 
— пошук і підбір персоналу; 
— навчання і розвиток; 
— оцінка роботи; 
— стимулювання і мотивація; 
— підготовка резерву керівних кадрів та ін. 
Програми регламентують: 
— що саме, як і коли потрібно зробити (план дій); 
— хто відповідає за виконання; 
— якими будуть критерії оцінки досягнутих результатів і на яких етапах проводиться проміжний контроль; 
— які ресурси (люди, фінансові кошти, матеріально-виробничі витрати) необхідно залучити для впровадження програми ЛР 
за певним напрямом. 
Заходи, що включаються у план дій, можуть бути визначені на основі трьох основних підходів, сформульованих 
Річардсоном і М. Томпсоном [10], з урахуванням їх обмежень. 
Найкраще практичне рішення. Цей підхід ґрунтується на переконанні, що впровадження найкращого досвіду інших 
організацій у практику певної організації може покращити її роботу. У разі його застосування організація реалізує найкращі відомі 
інструменти, прийоми, процедури у сфері найму, навчання і розвитку, оцінки ЛР тощо, котрі добре себе зарекомендували в інших 
організаціях. 
Головне з обмежень підходу полягає у тому, що не існує універсальних рішень, однаково ефективних для всіх організацій, і 
те, що підходить одній компанії, може бути зайвим або неефективним для іншої, враховуючи відмінності у стратегії, технології, 
культурі, стилі управління [3]. 
Найкраща відповідність. Застосування найкращої відповідності робить наголос на врахуванні специфіки конкретної 
організації – оточення, спрямованості її бізнес-стратегії, реальних потребах, культурі. Спочатку ретельно аналізуються 
відомі зразки найкращої практики, а потім відбираються ті елементи, які найбільше відповідають потребам саме цієї 
організації. 
Фактично створюється унікальна композиція з окремих елементів найкращих практичних рішень, але немає гарантії, 
що ця композиція краще «спрацює» на етапі реалізації, ніж проста сума найкращих практичних рішень. 
Зв’язування в один вузол (конфігураційний підхід). Цей підхід означає розробку і впровадження декількох практичних рішень в 
управлінні ЛР одночасно. Рішення в одному вузлі взаємопов’язані і внутрішньо погоджені, а тому доповнюють і підтримують одне 
одного. Наприклад, таким вузлом практичних рішень може бути узгодження процедур відбору, навчання і мотивації. 
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До недоліків конфігураційного підходу можна віднести те, що на практиці нелегко вибрати, а тим більше обґрунтувати, який 
саме вузол буде найкращим. У деяких джерелах відзначається, що просте запровадження більшої кількості найкращих практичних 
методів дає кращі результати, ніж створення конфігурації. 
Під час розробки програм за різними напрямами необхідно забезпечити їх горизонтальну узгодженість (наприклад, якщо 
відбір персоналу проводиться на основі моделі компетенцій, то й оцінка, навчання, стимулювання мають на ній ґрунтуватися). 
Під час розробки конкретних програм управління ЛР важливим є активне залучення менеджерів середньої і нижчої ланок до 
обговорення. Необхідно досягти чіткого розподілу відповідальності між підрозділами за ті чи інші напрямки стратегії, щоб 
уникнути конфлікту інтересів.   
6. Управління реалізацією. 
Управління реалізацією передбачає виконання планів дій, моніторинг прогресу та оперативне усунення проблем, що 
виникають у процесі реалізації стратегії ЛР. 
Як відзначає Кирилов [2], спостерігається парадоксальна ситуація. З одного боку, нематеріальні активи (передусім людські 
ресурси) визнаються вирішальним фактором створення вартості організації, з іншого боку – управління саме цими активами 
менше всього скоординовано зі стратегією. Є об’єктивні причини цього парадоксу: 
1. Сама природа людського фактора така, яку важко відобразити в кількісних показниках (на відміну від матеріальних ресурсів). 
2. Немає об’єктивних критеріїв оцінки ефективності тих інструментів і процедур, що використовуються у практиці управління ЛР. 
Якщо певні заходи з управління ЛР застосовуються у комплексі із заходами, що спрямовані на інші види ресурсів, їх вплив «маскується». 
3. Не всі організації мають чітко сформульовані стратегічні плани  розвитку і планам у сфері ЛР нема з чим узгоджуватися. 
Окрім об’єктивних, є і суб’єктивні причини «пробуксовування» стратегічного планування ЛР. Відзначимо основні з 
них: 
1. Організація сформулювала загальну стратегію, але не подолала суперечностей між різними групами стейкхолдерів. 
Конфліктність інтересів різних груп стейкхолдерів може суттєво вразити компанію. Наприклад, інвестори зацікавлені у 
швидкій окупності інвестиції та отриманні прибутку, працівники – у достойній винагороді, а клієнти – у найвищих 
стандартах обслуговування. Такі цінності вимагають різних стратегій і, за висловом Власової [6], буквально «рвуть 
компанію зсередини». 
2. Вище керівництво організації недооцінює необхідності планування ЛР, керівник підрозділу ЛР не долучається до 
розробки стратегічних планів організації і фактично не має важелів впливу на них. У цьому випадку планування ЛР урізається до 
виконання вимог різних структурних підрозділів у персоналі певної кваліфікації.  
3. Вище керівництво організації не бере відповідальності за реалізацію стратегії (наприклад, коли організація 
керується однією сильною особистістю, яка сама приймає стратегічні рішення), то її виконання з самого початку приречене 
на невдачу.  
4. Керівник підрозділу ЛР не готовий до розробки СУЛР. Якщо йому не притаманний стратегічний склад мислення, то 
важко очікувати від нього розробки життєздатної стратегії управління ЛР.  
5. Організація не забезпечила підтримку стратегії на всіх рівнях. 
Можна виділити такі фактори, що сприяють реалізації стратегії управління ЛР:  
1. Дієве визнання вищим керівництвом необхідності СУЛР. Це знаходить прояв в таких діях: 
а) шукається компроміс для узгодження інтересів стейкхолдерів; 
б) підрозділ управління ЛР залучається до розробки стратегічних планів організації; 
в) підтримуються зусилля керівника підрозділу управління ЛР щодо створення стратегії управління ЛР. 
2. Залучення співробітників організації. Стратегія матиме більше шансів на впровадження, якщо всі працівники 
організації розуміють стратегічні плани і знають як вони виконуються.  
У західних компаніях звичною є практика, коли працівники періодично отримують інформацію щодо виконання 
планів організації [8]. Інші компанії долучають працівників різних рівнів до створення та обговорення стратегічних планів, 
що дає змогу: а) зробити плани більш креативними; б) дає всім працівникам відчуття самоповаги і причетності.   
3. Усунення супротиву змінам. Перша реакція на зміни у багатьох людей – це спротив. Найкращий засіб у цьому 
випадку – достовірна інформація про те, які зміни очікуються, чому, і як це вплине на життя працівників.  
4. Орієнтація на гнучкість. Вже на етапі прийому на роботу  менеджери з ЛР повинні відбирати більш гнучких людей, 
розвивати гнучкість мислення та інноваційність у власного персоналу на всіх рівнях. 
5. Створення стимулів для реалізації стратегії. Для того, щоб менеджери організації мали стимули для впровадження 
стратегії ЛР, рекомендується закласти в систему стимулювання змінну складову, котра безпосередньо залежить від виконання 
стратегії в цілому і від досягнень персональних бізнес-цілей зокрема.  
6. Стратегічне «загострення» організаційної культури. Може скластися ситуація, коли стратегія ЛР є несумісною з наявною 
в організації культурою [2]. Тоді підрозділу ЛР треба продумати як змінити стандарти поведінки і відношень в організації. 
Наприклад, якщо культура організації орієнтована на дисципліну виконання і стабільність, (що добре узгоджується з 
виробництвом однотипної продукції у стабільних умовах ринку), то стратегія інноваційності буде вимагати змін у культурі – 
переходу до гнучкості, підприємництва та ініціативності. 
Висновки. Таким чином, у роботі показано, що схема розробки СУЛР не є дзеркальним відображенням схеми загальної 
бізнес-стратегії, що узгоджується з поглядами автора [4].  
У роботі запропоновано практично-орієнтовано схему СУЛР, яка, на відміну від існуючих [1; 3; 4; 5], характеризується 
такими особливостями.  
1. Інтеграція стратегії управління ЛР у загальну бізнес-стратегію відбувається на рівні формулювання цілей. Всі інші 
елементи стратегічного плану адаптуються  відповідно до визначених цілей.   
2. SWOT і COPS-аналіз стосовно ЛР проводяться після визначення цілей СУЛР. 
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3. Розробка стратегії управління ЛР не має лінійного характеру: з цілями у висхідному напрямку узгоджуються місія і 
цінності, у низхідному – стратегія, плани дій і процедури у сфері ЛР.  
4. До схеми включений блок управління реалізацією, оскільки   стратегічний план  хоча і вважається основним, але не є 
єдиним інструментом СУЛР.  
У роботі систематизовані фактори об’єктивного і суб’єктивного характеру, що ускладнюють реалізацію стратегії у сфері 
управління ЛР, а іноді роблять її впровадження неможливим. Встановлені шляхи подолання потенційних проблем, пов’язаних з 
реалізацією СУЛР.   
Запропонована 6-етапна схема розробки СУЛР є інструментом практичного управління ЛР і може застосовуватися у роботі 
підрозділів ЛР вітчизняних організацій. 
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